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Mit ihrer 800-Jährigen Geschichte 1sT dIie Ausgliederung VOo  -
Iranzıskanısche OÖrdensgemeinschaft E1- ULE JUGQLUNNUÜNOrdenseinrichtungen

der äaltesten Urganiısatlonen der Welt
Fıne Blütezeıt m1t CIT1LOTIHNEIN Wachstum er sehen siıch 1mM mMer mehr (1e-
und rascher Ausbreıitung, Spaltungen meilnschaften AQazu veranlasst, Häau-
und Vereinigungen pragen ihre 1STOTIe SCT schließen, Standorte aUufZzuU-
Doch heute sterben OQıe en AUS und en, Qie eigenen er ın StT1f-
FUS1ONSPrOZESSE SOWI1Ee Neustrukturne- tungen überführen und e1NS selhst
rungen estimmen OQıe Gegenwart des verrichtete u  a  en ın Qlje Häan-
klösterlichen Lebens ın Deutschland de weltlichen Personals en
und Westeuropa. IIe aktuellen Verände- IIe strukturelle Ausgliederung (Out-
rungSproZzZEesSse iInnerhal der en, Ssourcing) VOTl Ordenseinrichtungen he-
einhergehend m1T7 Überalterung un treiben insbesondere ehemalıge Tan-
Nachwuchsmangel, Thöhen den Druck kenpflegeorden.
ach alternatıven Lösungsstrategıien In Ae Verantwortun der einzelnen (1e-
suchen. en 1mMmMer komplexer WT - schäftsbereiche Lreten 1U weltliche

und auch anderskonfessionelle Hand-denden Verwaltungs- und Leitungsauf-
a  en mMUSSEeN ltagsarbeıiten des kIÖsS- lungsträger. Uurc die Beschäftigung
terlichen Lebens und ständıig steigende Mitarbeiter TO allerdings
An(forderungen ın der ( arıtas und Seel- Qas genuln christlich-franzıiskanıische

VOT 1mM mMer weniıger Ordensange- Profil wanken. Daraus erg1bt sich
hörlgen bewältgt werden. Gleichzeltig folgendes Spannungsfeld: Zum einen
1sT nicht W.  $ Qass enügen stellt sich OQıe ra INWIEWEIT Ae en
Neuzugänge und Junge OÖrdensmitglie- weIlıterhın ihre urgaben ın den Einrich-
der verfügbar SINd, Ae bısher abge- tungen wahrnehmen wollen und kön-
eckten Bereiche des Gesundheits-, SO- NEeN. Zum anderen 16 ın Zeiten CE1INES
7z1al- oder Bildungswesens zukünfug IM mer werdenden Arbeitsmarktes
hbesetzen können. Das Inshbeson- AIie Herausforderung darın, weltliche
dere auf Ae Leitungsaufgaben iInnerhalb Mitarbeıiter Nnden dIie sowochl Tach-
der Ordensprovinzen und urgaben ın ıch qualifizlert als auch „Iranzlska-
den ordensgeführten Einrichtungen nısch mon vIıert  06 SINd. 217
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Mit ihrer 800-jährigen Geschichte ist die 

franziskanische Ordensgemeinschaft ei-

ne der ältesten Organisationen der Welt. 

Eine Blütezeit mit enormem Wachstum 

und rascher Ausbreitung, Spaltungen 

und Vereinigungen prägen ihre Historie. 

Doch heute sterben die Orden aus und 

Fusionsprozesse sowie Neustrukturie-

rungen bestimmen die Gegenwart des 

klösterlichen Lebens in Deutschland 

und Westeuropa. Die aktuellen Verände-

rungsprozesse innerhalb der Orden, 

einhergehend mit Überalterung und 

Nachwuchsmangel, erhöhen den Druck 

nach alternativen Lösungsstrategien zu 

suchen. Neben immer komplexer wer-

denden Verwaltungs- und Leitungsauf-

gaben müssen Alltagsarbeiten des klös-

terlichen Lebens und ständig steigende 

Anforderungen in der Caritas und Seel-

sorge von immer weniger Ordensange-

hörigen bewältigt werden. Gleichzeitig 

ist nicht zu erwarten, dass genügend 

Neuzugänge und junge Ordensmitglie-

der verfügbar sind, um die bisher abge-

deckten Bereiche des Gesundheits-, So-

zial- oder Bildungswesens zukünftig 

besetzen zu können. Das trifft insbeson-

dere auf die Leitungsaufgaben innerhalb 

der Ordensprovinzen und Aufgaben in 

den ordensgeführten Einrichtungen zu. 

Ausgliederung von
Ordenseinrichtungen

Daher sehen sich immer mehr Ge-

meinschaften dazu veranlasst, Häu-

ser zu schließen, Standorte aufzu-

geben, die eigenen Werke in Stif-

tungen zu überführen und einst selbst 

verrichtete Aufgaben in die Hän-

de weltlichen Personals zu legen.

Die strukturelle Ausgliederung (Out-

sourcing) von Ordenseinrichtungen be-

treiben insbesondere ehemalige Kran-

kenpflegeorden. 

In die Verantwortung der einzelnen Ge-

schäftsbereiche treten nun weltliche 

und auch anderskonfessionelle Hand-

lungsträger. Durch die Beschäftigung 

externer Mitarbeiter droht allerdings 

das genuin christlich-franziskanische 

Profil zu wanken. Daraus ergibt sich 

folgendes Spannungsfeld: Zum einen 

stellt sich die Frage inwieweit die Orden 

weiterhin ihre Aufgaben in den Einrich-

tungen wahrnehmen wollen und kön-

nen. Zum anderen liegt in Zeiten eines 

immer enger werdenden Arbeitsmarktes 

die Herausforderung darin, weltliche 

Mitarbeiter zu finden die sowohl fach-

lich qualifiziert als auch „franziska-

nisch motiviert“ sind.

Markus Warode / Mareike Gerundt

Führungskräfte profitieren von 
Franziskus von Assisi
Charakteristika einer franziskanisch geprägten Führung



heutige Führungshandeln bezogen. ZielAnforderungen weltliche
Mitarbeiter iıdentifizieren 1st CS, konkrete Ansatzpunkte für einen

Transfer Iranzıskanıscher TIradılonen
amın möglichst Jel VO Iranzıskanı- ın heutlges Führungshandeln SCEWIN-
schen Ordenscharisma dIie weltlichen NEeCN. Der us 1€: 1er vordergründig
Führungskräfte und Mitarbeiter welter- auf der Haltung C1INEes Menschen. Des-
egeben und erhalten werden kann, halb seht 0S alternatve Denkweisen
sSind Oie en herausgefordert den und Handlungsopuüonen für Führungs-
ern iıhres „Geıiste  0. Lransparent und kräfte, dIie &e1iNe reflektTerte Haltung als
verstehbar machen. enn 11UTr WEnnn Grundlage Ihrer Handlungen e1INsSetzen
0S elingt, Menschen Iinden, Ae sich möchten und weniıger en technısch
mi1t l1hrem Arbeitgeber und dessen Iran- leicht erlermnendes Konzept
zıiskanıschem el ldentüufizleren, Das nebenstehend a  ebildete Rad Tasst
kann ın Ihren Handlungen und Haltun- ın SeEInNen Speichen OQıe zentralen ('ha-
gen der Wesenskern der franzıskanı- rakteristika J1, dIie 1U  — 1m FEIlN-
schen Tradınon ZU USaruc kom- zeinen vorgestellt werden. Im Zentrum
INCN. er 111USS 0S 1in erklärtes Ziel des Rads steht el dQas Evangellum,
se1n, AIie Ordensspirıtualität auch dQas Ae Grundorientierung für OQıe KIr-
künftig ın den Einrichtungen sichtbar che aber auch dIie Iranzıskanısche ()r-

machen un als wichtigen LeIls- densgemeinschaft Ist.
tungsfaktor erhalten. WIıe aher 1ässt
sıch Qas Potenz1al Iranzıskanıscher ()r- Solidarıtät
denstradition für Qas weltliche erso-
nal, Führungskräfte un Mitarbeiter In den heutigen gesellschaftliıchen [)IS-
gleichermaßen, aufbereiten und ın OQıe kussionen wIrd verstärkt ach olıdan-
organıisationale Praxıs transferneren? tat gerufen, WEn SO7Z]1ale Oder wWIrt-
Vor Ad1esem Hintergrund zIelt der vorle- SCHa  1C Unterschlede OlfenbDbar SINd.
en beıltrag dQarauf ab, den Wesens- Für den geschäftlichen Kontext 1€
kern Iranzıskanıscher Geist1  el el Ae Kernaufgabe ın Ce1iner eglebten
formulleren und ın die Diskussion Verantwortung für Mitarbeıiter, deren
aktuellen Fragen der Mitarbeiterfüh- Familien, Umwelt und Gesellschaft IIe

Iranzıskanısche Tradıt on Jlefert einenrung und Organisatlionsentwicklung
tellen azu werden 1m Folgenden acht Impuls ür e1NnNe gemeinschaftliche

Kultur, ın der OQıe unterschiedlichen PoOo-Charakteristik franziskanischer Füh-
FÜNG dargestellt, AIie theoretische und tenzlale 1m ınNNe e1ner gemeinschaftlı-
praxıisorlienUerte nhalte ın einen Dialog chen Zusammenarbeit berücks1ic  1gt
bringen werden.

enn Solidantä 1st ın der Iranzıskanı-Der Bedeutungsgehalt der ('haraktens-
ka wırd €] sSsoOwohl AUS Iranzıskanı- schen TIradıt on stark VOT der Hınwen-
scher Perspektive als auch ın Ihrer Rele- dung ZU einzelnen Menschen epragt
Al ür Qas Führungshandeln he- und MNndet SeEINenN Ausdruck 1 konkre-
schreben. Dadurch wırd der akTUEelle ten praktischen Handeln IIe Fählgkeit
eZu der theologischen und tradıno- der mpathie und stärker och dIie des

218 nell ordensspezilischen nhalte auf dQas Mit-Leidens (lat. cCOMpassl10) 1st zentral.218

Anforderungen an weltliche 
Mitarbeiter identifizieren

Damit möglichst viel vom franziskani-

schen Ordenscharisma an die weltlichen 

Führungskräfte und Mitarbeiter weiter-

gegeben und erhalten werden kann, 

sind die Orden herausgefordert den 

Kern ihres „Geistes“ transparent und 

verstehbar zu machen. Denn nur wenn 

es gelingt, Menschen zu finden, die sich 

mit ihrem Arbeitgeber und dessen fran-

ziskanischem Leitbild identifizieren, 

kann in ihren Handlungen und Haltun-

gen der Wesenskern der franziskani-

schen Tradition zum Ausdruck kom-

men. Daher muss es ein erklärtes Ziel 

sein, die Ordensspiritualität auch zu-

künftig in den Einrichtungen sichtbar 

zu machen und als wichtigen Leis-

tungsfaktor zu erhalten. Wie aber lässt 

sich das Potenzial franziskanischer Or-

denstradition für das weltliche Perso-

nal, Führungskräfte und Mitarbeiter 

gleichermaßen, aufbereiten und in die 

organisationale Praxis transferieren? 
Vor diesem Hintergrund zielt der vorlie-

gende Beitrag darauf ab, den Wesens-

kern franziskanischer Geistigkeit zu 

formulieren und in die Diskussion zu 

aktuellen Fragen der Mitarbeiterfüh-

rung und Organisationsentwicklung zu 

stellen. Dazu werden im Folgenden acht 
Charakteristika franziskanischer Füh-
rung dargestellt, die theoretische und 

praxisorientierte Inhalte in einen Dialog 

bringen. 

Der Bedeutungsgehalt der Charakteris-

tika wird dabei sowohl aus franziskani-

scher Perspektive als auch in ihrer Rele-

vanz für das Führungshandeln be-

schrieben. Dadurch wird der aktuelle 

Bezug der theologischen und traditio-

nell ordensspezifischen Inhalte auf das 

heutige Führungshandeln bezogen. Ziel 

ist es, konkrete Ansatzpunkte für einen 

Transfer franziskanischer Traditionen 

in heutiges Führungshandeln zu gewin-

nen. Der Fokus liegt hier vordergründig 

auf der Haltung eines Menschen. Des-

halb geht es um alternative Denkweisen 

und Handlungsoptionen für Führungs-

kräfte, die eine reflektierte Haltung als 

Grundlage ihrer Handlungen einsetzen 

möchten und weniger um ein technisch 

leicht zu erlernendes Konzept.

Das nebenstehend abgebildete Rad fasst 

in seinen Speichen die zentralen Cha-

rakteristika zusammen, die nun im Ein-

zelnen vorgestellt werden. Im Zentrum 

des Rads steht dabei das Evangelium, 

das die Grundorientierung für die Kir-

che aber auch die franziskanische Or-

densgemeinschaft ist.

Solidarität

In den heutigen gesellschaftlichen Dis-

kussionen wird verstärkt nach Solidari-

tät gerufen, wenn soziale oder wirt-

schaftliche Unterschiede offenbar sind. 

Für den geschäftlichen Kontext liegt 

dabei die Kernaufgabe in einer gelebten 

Verantwortung für Mitarbeiter, deren 

Familien, Umwelt und Gesellschaft. Die 

franziskanische Tradition liefert einen 

Impuls für eine gemeinschaftliche

Kultur, in der die unterschiedlichen Po-

tenziale im Sinne einer gemeinschaftli-

chen Zusammenarbeit berücksichtigt 

werden.

Denn Solidarität ist in der franziskani-

schen Tradition stark von der Hinwen-

dung zum einzelnen Menschen geprägt 

und findet seinen Ausdruck im konkre-

ten praktischen Handeln. Die Fähigkeit 

der Empathie und stärker noch die des 

Mit-Leidens (lat. compassio) ist zentral. 
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cht Charakternstika Iranzıskanıscher Führung

Plastisch wırd Aieses VerständnIis darın, ‚damaliıgen Führungskrä  6 rugen den
sich en Menschen, insbesondere aher 1te 1nNıster (lat. Diener) oder (uard1-
den TmMen und Ausgegrenzten, ZUZU- (lat. Beschützer mpathıe, Besche1-
wenden. Der Ordensgründer Franzıskus denheit, Achtsamkeit, Zuwendung und
hat den SOzZ]lalen Standortwechsel m1t Wertschätzung SINa och 1mMmMer pra-
SC1INer Lebensausrichtung ın er sgend für einen Iranzıskanıschen Füh-
Konsequenz vollzogen: CT beg1bt sıch rungsstil. Führungskräfte sollen
m1t den Menschen Rand auf ugen- e1ine Offene IUr anbleten un: einen
höhe vgl Gef 11) euülic wIrd dann ffenen Umgangsstıl ermö  ıchen
Oie Mensc  ıche Verbundenheit hbzw. (NbR 67 )7 SOdass Vertrauen wachsen
Unterstützung schwacher, entmachteter kann. IIe Aufgabe der Verantwortli-
oder mIittelloser Menschen SOWI1E der chen esteht darın, hinzuhören
Aspekt der Verantwortung. In A1esem und auf Ae Bedürfnisse der anderen
Zusammenhang ekommt dQas ema achten, WIE auf dIie eigenen. Ihenen-
Führung C1INe entscheidende Bedeutung de Führung bedeutet, Ae eıstun: und
zugeschrieben. Entwicklung der Mitarbeiter YT-

tuüutzen und S1P selbstverantwortli-
Diıenen chem Arbeıiten führen, indem INan

ihnen ermöglıcht, persönliıch wach-
IIe unkonventionellen Elemente, Oie SC und eigenverantwortlich agle-
dIie Iranzıskanıische Spirıtualität hbestim- 1Cc1. ass Führen auch Ihenen bedeutet,
INECTIL, SsSind OQıe Haltung der emu SOWIE el nıcht, zurückhaltend SC1IN und
dQas Menende AmtsverständnIıs und der W Jedem ec machen. ES el
Verzicht auf Herrschaft und ac IIe vielmehr Oie Führungsaufgabe INCIM - 219
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Acht Charakteristika franziskanischer Führung

Plastisch wird dieses Verständnis darin, 

sich allen Menschen, insbesondere aber 

den Armen und Ausgegrenzten, zuzu-

wenden. Der Ordensgründer Franziskus 

hat den sozialen Standortwechsel mit 

seiner neuen Lebensausrichtung in aller 

Konsequenz vollzogen: er begibt sich 

mit den Menschen am Rand auf Augen-

höhe (vgl. Gef 11). Deutlich wird darin 

die menschliche Verbundenheit bzw. 

Unterstützung schwacher, entmachteter 

oder mittelloser Menschen sowie der 

Aspekt der Verantwortung. In diesem 

Zusammenhang bekommt das Thema 

Führung eine entscheidende Bedeutung 

zugeschrieben. 

Dienen

Die unkonventionellen Elemente, die 

die franziskanische Spiritualität bestim-

men, sind die Haltung der Demut sowie 

das dienende Amtsverständnis und der 

Verzicht auf Herrschaft und Macht. Die 

‚damaligen Führungskräfte‘ trugen den 

Titel Minister (lat. Diener) oder Guardi-

an (lat. Beschützer). Empathie, Beschei-

denheit, Achtsamkeit, Zuwendung und 

Wertschätzung sind noch immer prä-

gend für einen franziskanischen Füh-

rungsstil. Führungskräfte sollen stets 

eine offene Tür anbieten und einen

offenen Umgangsstil ermöglichen 

(NbR 6,2), sodass Vertrauen wachsen 

kann. Die Aufgabe der Verantwortli-

chen besteht darin, genau hinzuhören 

und auf die Bedürfnisse der anderen so 

zu achten, wie auf die eigenen. Dienen-

de Führung bedeutet, die Leistung und 

Entwicklung der Mitarbeiter zu unter-

stützen und sie zu selbstverantwortli-

chem Arbeiten zu führen, indem man 

ihnen ermöglicht, persönlich zu wach-

sen und eigenverantwortlich zu agie-

ren. Dass Führen auch Dienen bedeutet, 

heißt nicht, zurückhaltend zu sein und 

es jedem Recht zu machen. Es heißt 

vielmehr die Führungsaufgabe men-



schen- und auch SsachonenTHert wahrzu-
nehmen. el 1st Ce1nNe SacC  1C he-
sgründete Kritik mi1t dem us aul arkusEntwicklung VOTl Mitarbeitern und Pro- Warode
ZeSSCTI! elementarer Te1l Menender Füh-
rungsarbeıt. Nach Iranzıskanıschem
VerständniIis steht Führung 1m Ihenst 4>
der Gemeinschaft. Daraus resultiert Ae
Pflicht, Entschelidungen ZU Wohl der
Gemeimschaft treffen, auch WEeNnN

Aiese unangenehm SINd. arkus \VWVarocdce hat Sozlal- UMNC
Ihe Grundhaltungen der emu und des Ärbeitswissenschaftt der uhr-

Un versitä n Boachum SLUCIEer UMNC ST1enstes SiNd zudem keine ührungs-
metn0od1 Oie Ce1NS Ce1NS aul Füh- SA A0 (‚eschäftsführer des InsStIEU

für Kırche Management UMNC opirıtuali-rungssituationen ın heutigen rganlsa-
tonen übertragen waren. Der AÄAn- Lal IKMS] der Philosophisch-Iheolog!-

sSchen Hochschule Münster enm STsatzpunkt e1ner JlJenenden Führung
16 darın, sıch ihre nhalte 1 Kontext freler Herater UMNC Jramer m

Kereich VVerteorentierter Harsgnal-persönlicher ompetenzen, TIahnhrun-
entwicklung UMNC WiSssenNnschalftichergen und Denkmuster hbewusst

chen und VOT dem Hintergrund pez1N- NMıtarbelter m Forsc ungszentrum für

scher Situatlonen reflekteren. Ihe Personalentwicklung m IMStIEU für
Ärbeitswissenschaftt der Ruhr-Unwversi-AQ1enende Führung an 1mM mMer he] der
Lal BochumFührungskraft selhst und 1in

reflekTertes Führungsverständni1s VOT-—

AUS „SINd meiıIne Mitarbeiter für mich ziehung, Ae unabhängıg VO  — ler-
Qa Oder ich für S1e 7 archischen Funktionen auf ugenhöhe

stattınden soll, ın den Mittelpunkt BE-
stellt Keilner So11 mehr als der andereIndividualität
SC1IN (Gleicher eichen) Grundlia-

IIe wachsende Indıvidualisierun 1st SE ur 1st Qas hıblısche Zeugn1s,
C1INe CUuUuC Herausforderung für alle ()r- wonach der Mensch eschöp und
ganısatıonen uUuNSCICT ZeIit Uurc u. en (joftes 1sSt. Insofern 1st en 1C$S-—

höhere Ormale Bılduneg und C1INe AUS- pektvoller und achtsamer Umgang m1T-
Balance zwıschen persönli- einander prägend ür Oie CHTISLTLICHE

chen und gemeinschaftlichen Bedürf- und Iranzıskanısche Tradiınon.
nıssen, SsSind Urganisationen gefordert,
gerade dIie persönlichen Interessen Ihrer Vergewlisserung der Quellen
Miıtglieder berücksichügen.
Nach Iranzıskanıschem Vorbild 1st Mese Im heutugen Arbeitskontext 1sT 1mM Mer

wIeder VOT Ahbschalten und der IhstanzHıinwendung ZU Individuum maßgeb-
iıch Ihe Einzigartigkeit, dIie besonderen ZU Beruf Ae Rede Angesichts der Dy-
Talente und Potenzlale des Einzelnen, namık und KomplexIı1tät 1 Arbeitskon-

27{ werden wahrgenommen und &e1inNne Be- TexT un dem nNspruc eruf- un:220

schen- und auch sachorientiert wahrzu-

nehmen. Dabei ist eine sachlich be-

gründete Kritik mit dem Fokus auf 

Entwicklung von Mitarbeitern und Pro-

zessen elementarer Teil dienender Füh-

rungsarbeit. Nach franziskanischem 

Verständnis steht Führung im Dienst 

der Gemeinschaft. Daraus resultiert die 

Pflicht, Entscheidungen zum Wohl der 

Gemeinschaft zu treffen, auch wenn 

diese unangenehm sind. 

Die Grundhaltungen der Demut und des 

Dienstes sind zudem keine Führungs-

methodik, die eins zu eins auf Füh-

rungssituationen in heutigen Organisa-

tionen zu übertragen wären. Der An-

satzpunkt einer dienenden Führung 

liegt darin, sich ihre Inhalte im Kontext 

persönlicher Kompetenzen, Erfahrun-

gen und Denkmuster bewusst zu ma-

chen und vor dem Hintergrund spezifi-

scher Situationen zu reflektieren. Die 

dienende Führung fängt immer bei der 

Führungskraft selbst an und setzt ein 

reflektiertes Führungsverständnis vor-

aus: „sind meine Mitarbeiter für mich 

da oder ich für sie?“

Individualität 

Die wachsende Individualisierung ist 

eine neue Herausforderung für alle Or-

ganisationen unserer Zeit. Durch u.a. 

höhere formale Bildung und eine aus-

geprägte Balance zwischen persönli-

chen und gemeinschaftlichen Bedürf-

nissen, sind Organisationen gefordert, 

gerade die persönlichen Interessen ihrer 

Mitglieder zu berücksichtigen. 

Nach franziskanischem Vorbild ist diese 

Hinwendung zum Individuum maßgeb-

lich. Die Einzigartigkeit, die besonderen 

Talente und Potenziale des Einzelnen, 

werden wahrgenommen und eine Be-

ziehung, die stets unabhängig von hier-

archischen Funktionen auf Augenhöhe 

stattfinden soll, in den Mittelpunkt ge-

stellt. Keiner soll mehr als der andere 

sein (Gleicher unter Gleichen). Grundla-

ge dafür ist das biblische Zeugnis,

wonach der Mensch Geschöpf und 

Ebenbild Gottes ist. Insofern ist ein res-

pektvoller und achtsamer Umgang mit-

einander prägend für die christliche 

und franziskanische Tradition. 

Vergewisserung der Quellen

Im heutigen Arbeitskontext ist immer 

wieder von Abschalten und der Distanz 

zum Beruf die Rede. Angesichts der Dy-

namik und Komplexität im Arbeitskon-

text und dem Anspruch Beruf- und 
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Arbeitswissenschaft an der Ruhr-
Universität in Bochum studiert und ist 
seit 2008 Geschäftsführer des Institut 
für Kirche, Management und Spirituali-
tät (IKMS) der Philosophisch-Theologi-
schen Hochschule Münster. Zudem ist 
er freier Berater und Trainer im 
Bereich Werteorientierter Personal-
entwicklung und wissenschaftlicher 
Mitarbeiter im Forschungszentrum für 
Personalentwicklung im Institut für 
Arbeitswissenschaft der Ruhr-Universi-
tät Bochum.

Markus 
Warode



IdenUtät VOT oftt und den Menschen.
ES seht Ae Vergewi1sserung und In-
tensıvlerung der Gottesbeziehung. EınMareıke

(3erundt persönlicher KRückzug Alent nicht
letzt der Förderung der eıgenen Spırıtu-
en Hygıene, der VergewIlsserung der
Lebensausrichtung und dem AnspruchR  \ der Gefolgschaft C1INe verlässliche ()r-
entierung SC1IN. ass OQıe lnkehr C1INe
wichüge Hilfestellung 1St, zeIgt dIie Iat-

Mareınke (CEerUunNdt hat Kathoalische sache, Qass Franzıskus mi1t der e
ITheologie der Philosophisch-1heolo- REins) Kahmenbedingungen für SC1INE
gischen Hochschule Münster SLUdIer Mitbrüder chafft amın sich Ae Brü-
SOWIE den Masterstudiengang der auf ihr Gebetsieben konzentneren
„‚Urganisationsmanagemen Ulale ULE JUGQLUNNUÜNkönnen, stellt Ihnen Zwe1 [ürsorgl1-
opirıtualität' m InsStIEU für Kırche che Brüder ZU!r eıte, mi1t der leibli-
Management UMNC opirttualität IKMS] chen Versorgung den notwendigen
absolviert SI ()ktober 21085 ST GIP Rahmen der ilnkehr Sichern.
WiSsseNsSchaftlche Mıtarbelteriun
KMS ern- und Risıkobereıitschaft

Privatleben vereinbaren, <allı 0S OQıe Ihe DevIise „aAAIrl Hhebsten lernen wWIT AUS

eigenen Potenzlale un Kessourcen ehlern und bıllıgsten AUS den Feh-
(Work-Life-Balance stärken. ES seht lern VO  — anderen“ macht dQarauf aUf-
VOT em Qas hbewusste Wahrneh- merksam, AQass Fehler und Erfahrungen
INCN der persönlichen IdentUtät un grundlegender Bestandte1 Jeglicher ()r-
Quellen SOWIE der Reflexion persönl1- ganisatlonsentwicklung SINd. Maßnah-
cher 1ele un Erwartungen. aran INEeN und Konzepte ZU!r Fehler-Lernkul-
eknüpft SINa Verfahren des Zelitma- TUr erfreuen sich 1mM mMer mehr Be-
nagemen(ts, der Priorisierung und POos- Liebtheit Der Grundsatz 16© darın,
terlorısıerung VO Handlungen un Fehler als ('hance für Lernerfolg und
äufen, der Zielüberprüfung, un Entwicklung hbetrachten und 1Lar-
letztlich dIie (018 dIie eıgene LeIs- heıiter mot1vIeren alternatlıve Wege
tungsfähl  el und Gesundheit Reflex1- auszuprobileren hzw. Rısıken eINZUSE-
O Rückzug oder hewusste AÄAuszeıten hen Voraussetzung alur 1st allerdings
können ONNEeENde Ansatzpunkte se1n, C1Ne Urganısatlons- und Führungskul-

den Umgang m1t Belastungen und LUr, ın der Fehler emacht und geme1n-
Anforderungen opumileren. SA reflektIiert werden Adürfen.
Franzıskus hat sıch ZUT kKegeneration In der brüderlichen Iranzıskanıschen
und Reflexion des eıgenen Selhbst regel- Kultur 1sT AIie Akzeptanz VO  — ehlern
ma  1 ın OQıe Einsamkeit und StTille wesentlicher Bestandtel Franzıskus rat
rückgezogen, sich ZeIlt ür oft und SC1IN SEeEINeN i1tbrüdern, Fehlverhalten,
Innerstes 6) Im Schwächen und Entwicklungspotenzla-
und der Ändacht, MNndet CT SC1INEe wahre le en anzusprechen (NbR 20,3) Da- 271
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Privatleben zu vereinbaren, gilt es die 

eigenen Potenziale und Ressourcen 

(Work-Life-Balance) zu stärken. Es geht 

vor allem um das bewusste Wahrneh-

men der persönlichen Identität und 

Quellen sowie der Reflexion persönli-

cher Ziele und Erwartungen. Daran

geknüpft sind Verfahren des Zeitma-

nagements, der Priorisierung und Pos-

teriorisierung von Handlungen und

Abläufen, der Zielüberprüfung, und 

letztlich die Sorge um die eigene Leis-

tungsfähigkeit und Gesundheit. Reflexi-

on, Rückzug oder bewusste Auszeiten 

können lohnende Ansatzpunkte sein, 

um den Umgang mit Belastungen und 

Anforderungen zu optimieren. 

Franziskus hat sich zur Regeneration 

und Reflexion des eigenen Selbst regel-

mäßig in die Einsamkeit und Stille zu-

rückgezogen, sich Zeit für Gott und sein 

Innerstes genommen (1 C 6). Im Gebet 

und der Andacht, findet er seine wahre 

Identität vor Gott und den Menschen. 

Es geht um die Vergewisserung und In-

tensivierung der Gottesbeziehung. Ein 

persönlicher Rückzug dient nicht zu-

letzt der Förderung der eigenen spiritu-

ellen Hygiene, der Vergewisserung der 

Lebensausrichtung und dem Anspruch 

der Gefolgschaft eine verlässliche Ori-

entierung zu sein. Dass die Einkehr eine 

wichtige Hilfestellung ist, zeigt die Tat-

sache, dass Franziskus mit der Regel 

(REins) Rahmenbedingungen für seine 

Mitbrüder schafft. Damit sich die Brü-

der auf ihr Gebetsleben konzentrieren 

können, stellt er ihnen zwei fürsorgli-

che Brüder zur Seite, um mit der leibli-

chen Versorgung den notwendigen 

Rahmen der Einkehr zu sichern. 

Lern- und Risikobereitschaft

Die Devise „am liebsten lernen wir aus 

Fehlern und am billigsten aus den Feh-

lern von anderen“ macht darauf auf-

merksam, dass Fehler und Erfahrungen 

grundlegender Bestandteil jeglicher Or-

ganisationsentwicklung sind. Maßnah-

men und Konzepte zur Fehler-Lernkul-

tur erfreuen sich immer mehr an Be-

liebtheit. Der Grundsatz liegt darin, 

Fehler als Chance für Lernerfolg und 

Entwicklung zu betrachten und Mitar-

beiter zu motivieren alternative Wege 

auszuprobieren bzw. Risiken einzuge-

hen. Voraussetzung dafür ist allerdings 

eine Organisations- und Führungskul-

tur, in der Fehler gemacht und gemein-

sam reflektiert werden dürfen.

In der brüderlichen franziskanischen 

Kultur ist die Akzeptanz von Fehlern 

wesentlicher Bestandteil. Franziskus rät 

seinen Mitbrüdern, Fehlverhalten, 

Schwächen und Entwicklungspotenzia-

le offen anzusprechen (NbR 20,3). Da-

Mareike Gerundt hat Katholische 
Theologie an der Philosophisch-Theolo-
gischen Hochschule Münster studiert 
sowie den Masterstudiengang 
„Organisationsmanagement und 
Spiritualität“ im Institut für Kirche, 
Management und Spiritualität (IKMS) 
absolviert. Seit Oktober 2008 ist sie 
wissenschaftliche Mitarbeiterin am 
IKMS.

Mareike 
Gerundt



her appelliert Franzıskus SC1INE MIıt- auf e1iner festgelegten st, VO Füh-
renden Zzu eiu  en WITd. Ihe Bere1lt-hbrüder hrlich mIteiINander umzugehen,

für elinander Qa Sse1N, einander 1in schaft und Kultur ZU!T ständigen Über-
‚Versagen einzugestehen und siıch prüfung und passun der Gesamtheit
barmherzig und verzeihend egeg- er Urganlisationsprozesse 1st 1ler TO-
NCNn (Min 9) Vorausgesetzt 1st OQıe Be- kusslert. azu 1sT Ae gleichgewichüge
reitschaft sich arbelten und der Berücksichtigung VO  — personalen und
Mut CUu«CcC Wege ehen, sıch auf Un- strukturellen Zielen sgrundlegend. 1ler
hbekanntes eiInNZzUlassen und el 1S1- wırd eulıc AQass dIie Entwicklung E1-
ken und ONTILIKTE nıcht scheuen. Ihe NCr Gemeimschaft 1 Uusamımen-
Haltung, sich nıcht über Andere splie. VOTl den ın ihr tatıgen Menschen
stellen, SsoNnNdern Mese ın iIhrer Entwıick- und der Urganisatlon auf asls e1ner
lung unterstützen, 1sT wesentlicher Lransparenten IdenUtät und lelpers-
Bestandte1 Iranzıskanısch inspirerter ektive erTolgen hat
Führung.

Berufung und Inn
Lernende Urganisatiıon

Ihe Fragen: „Was 1st meine erufung?”
Miıt der lernenden Urganisation wIrd ın oder „Was verleiht melıner Tätıgkeıt
der Organisatlonsentwicklung &e1INe ınn ?“” gewiınnen zunehmend Be-
passungsfähige, auf außere und INNere deutung, WEnnn ( Zufnedenheit und
KeIize reaglerende Urganiısatıon he- Leistungsfähigkeıit Oder Identi Gkatıon
zeichnet, Ae Ae kontinulerliche, Sanz- m1t dem Arbeıitshbereich seht Inshbeson-
heitliche und integrative Entwicklung dere Oie (1eneratlon Why es
Ihrer Mitglieder und Strukturen ImMpL1- wIıird sgrundsätzlıc ın ra este  )
ziert Dadurch wırd gewährleistet, auf ze1IgtT, Qass eıstun: und Ae Bereitschaft
veränderte Kahmenbedingungen rasch ın Ce1iner Urganıisation arbeiten, nıcht
reagleren und ınfluss nehmen kön- mehr 11UTr über MNnanzlelle Oder karne-
NCN. Ihe dQamıt verbundene Beweglich- mnstsche ÄnreIlze dennlert werden. Ihe
keit 1st, SO fern I1Nan SCIN e1genes Profl Sinnhafugkeit und die IdentiiNkatlion
euilic VOT en hat, en klarer Weltt- m1t erten, Zielen und Menschen e1ner
hbewerbsvortell. Urganısation werden bedeutsamer.
Miıt dem Leitspruch „Cdie Welt 1sT Grundlage Qa für 1sT Ae Auseinanderset-
Kloster“”, lässt sich dIie Dynamık ın den zung m1T7 persönlichen Werten un
„lernenden“ Iranzıskanıschen rganlsa- Zielen
HOonen gul beschreiben IIe er Sind Im IınnNe Iranzıskanıscher Tradınon 1st
niıcht hbestimmte rie und nıcht 1m esonderen der Reflexions- un
OQıe Klausur ebunden: Ihe Idee, 1INNeEer- Suchprozess VOT Franzıskus selhst pra-
ıch und außerlich beweglich hle1- sgend Der wohlhabende Kaufmanns-
ben, sich nichts anzueıgnen und Cu«cC sohn erkennt, Qass SCI1IN Lebenssinn
Herausforderungen anzunNehmen 1st nicht länger matenelle uler oder
prägend. uch Oie Ordensämter Sind &e1inNne arrıere als Kıtter gekoppelt 1st
Amter auf Zeıt, SOCass 1in Bruder, der Nach SCE1INemM Schlüsselerlebnis (die HBe-

27° C1INe Leıtungsposition innehat ach Ah- gegnNunNg m1t dem Aussätzigen) richtet222

her appelliert Franziskus an seine Mit-

brüder ehrlich miteinander umzugehen, 

für einander da zu sein, einander ein 

‚Versagen‘ einzugestehen und sich 

barmherzig und verzeihend zu begeg-

nen (Min 9). Vorausgesetzt ist die Be-

reitschaft an sich zu arbeiten und der 

Mut neue Wege zu gehen, sich auf Un-

bekanntes einzulassen und dabei Risi-

ken und Konflikte nicht zu scheuen. Die 

Haltung, sich nicht über Andere zu 

stellen, sondern diese in ihrer Entwick-

lung zu unterstützen, ist wesentlicher 

Bestandteil franziskanisch inspirierter 

Führung.

Lernende Organisation

Mit der lernenden Organisation wird in 

der Organisationsentwicklung eine an-

passungsfähige, auf äußere und innere 

Reize reagierende Organisation be-

zeichnet, die die kontinuierliche, ganz-

heitliche und integrative Entwicklung 

ihrer Mitglieder und Strukturen impli-

ziert. Dadurch wird gewährleistet, auf 

veränderte Rahmenbedingungen rasch 

reagieren und Einfluss nehmen zu kön-

nen. Die damit verbundene Beweglich-

keit ist, sofern man sein eigenes Profil 

deutlich vor Augen hat, ein klarer Wett-

bewerbsvorteil. 

Mit dem Leitspruch „die Welt ist unser 

Kloster“, lässt sich die Dynamik in den 

„lernenden“ franziskanischen Organisa-

tionen gut beschreiben. Die Brüder sind 

nicht an bestimmte Orte und nicht an 

die Klausur gebunden: Die Idee, inner-

lich und äußerlich beweglich zu blei-

ben, sich nichts anzueignen und neue 

Herausforderungen anzunehmen ist 

prägend. Auch die Ordensämter sind 

Ämter auf Zeit, sodass ein Bruder, der 

eine Leitungsposition innehat nach Ab-

lauf einer festgelegten Frist, vom Füh-

renden zum Geführten wird. Die Bereit-

schaft und Kultur zur ständigen Über-

prüfung und Anpassung der Gesamtheit 

aller Organisationsprozesse ist hier fo-

kussiert. Dazu ist die gleichgewichtige 

Berücksichtigung von personalen und 

strukturellen Zielen grundlegend. Hier 

wird deutlich, dass die Entwicklung ei-

ner Gemeinschaft stets im Zusammen-

spiel von den in ihr tätigen Menschen 

und der Organisation – auf Basis einer 

transparenten Identität und Zielpers-

pektive – zu erfolgen hat. 

Berufung und Sinn

Die Fragen: „Was ist meine Berufung?“ 

oder „Was verleiht meiner Tätigkeit 

Sinn?“ gewinnen zunehmend an Be-

deutung, wenn es um Zufriedenheit und 

Leistungsfähigkeit oder Identifikation 

mit dem Arbeitsbereich geht. Insbeson-

dere die Generation Y (Why? – alles 

wird grundsätzlich in Frage gestellt) 

zeigt, dass Leistung und die Bereitschaft 

in einer Organisation zu arbeiten, nicht 

mehr nur über finanzielle oder karrie-

ristische Anreize definiert werden. Die 

Sinnhaftigkeit und die Identifikation 

mit Werten, Zielen und Menschen einer 

Organisation werden bedeutsamer. 

Grundlage dafür ist die Auseinanderset-

zung mit persönlichen Werten und

Zielen. 

Im Sinne franziskanischer Tradition ist 

im Besonderen der Reflexions- und 

Suchprozess von Franziskus selbst prä-

gend. Der wohlhabende Kaufmanns-

sohn erkennt, dass sein Lebenssinn 

nicht länger an materielle Güter oder 

eine Karriere als Ritter gekoppelt ist. 

Nach seinem Schlüsselerlebnis (die Be-

gegnung mit dem Aussätzigen) richtet 



SC1IN en TICU AUS. Das Evangelıum dQas Einstehen ür dIie Hef ın SCeE1INer Per-
AQJent ı1hm als entscheidender erte- (}  — verankerten Ideale urc Beherzt-
kompass ın der Nachfolge Jesu er MNnN- elt und en es Mal Konsequenz.
det SC1INE Berufung und rchtet SC1IN DE- bBezogen auf SCINE LebensweIse ın AÄAr-
Samtes en Qieser SINN mUTTE mMmMut un emu wIıird deren Fradcdıkale
AUS. DIe Grundlage TIranzıskanıischer Umsetzung eulıc dIie urc Ae Hal-
Führung beginnt m1t e1ner nNIwOrT ZU!r tungsfIragen oOran mache ich mich
ra ach der persönlichen erufung, fest? ‚Wovon mache ich mich aber
die konsequent AIie aslıs für jegliche auch unabhäng1ig?” Oder „Was kann ich

108S- hbzw. hiınter IMIr lassen ?“ ManklertHandlungen und Anpassungen hıldet r  eWIrd.

Integrität
er Uuhrende hat Vorbildcharakter, ULE JUGQLUNNUÜNdenn Führung hbedeutet Menschen &e1INe
Urlenterung eben, 1S1ıONEeN enTt-
wIickeln und sich gleichermaßen für Ae
Mitarbeiter und Urganıisation AUS Über-
ZEUgSUNGg eEINZUSEIZEN. Persönlich reflek-
Herte Werte und Prinzıplen konsequent
1m eıgenen Führungshandeln UumMZUSEeT- Je gedruckte Ausgabe
ZECI), haut zudem C1INe echte Vertrauens-
bezlehung zwıschen interaglerenden
Menschen auf. Gerade ın Zeliten VO  —

komplexen und schnelllebigen Prozes-
SCIHI1, Ae mıt Unsicherheiten und Risiken

sind, hıldet OQıe Integrıitat als
Teste UÜrientierungsgröße Ce1inNne zentrale
Qualität der Führungskraft. Conclusio
Ihe franzıskanıische Spirıtualität
auf dQas tatıge Vorbild (NbR 4,4f.) Fıne Fıne franzıskanıische Führungskultur,
möglichst wWwEe1  ehende Übereinstim- Ae heute Grundlage ür weltliche MIıt-
mung zwıschen den eigenen dealen arbeıiter ın Iranzıskanıschen Einnchtun-
und Werten und der tatsächlichen Le- gen SC1IN kann, der Haltung E1-
benspraxI1s SsSind el ImMmMens wichtig NCSs Menschen Franzıskus 1st e1in
SO Ordert hereıts der Ordensgründer Vorbild, WEeNnN ( dQdarum seht, sıch über
Franzıskus ın SeEINen cnhrniIten (Erm 31 SC1IN persönliches Wertegerüst hbewusst
7) 1mM Mer wIeder OQıe el des Ver- werden und ach Aesem konsequent

en er 1sT m1t den acht ('ha-haltens e1N. Als elementarste 1genN-
schaft persönlicher Integrität 1st Oie rakteristika Tranzıskanıscher Führung
Selbsttreue NECNNEN. enn Franzıskus &1in Versuch ntie  me worden,
selhst eht keine Halbheiten, hleibt sich Eckpunkte Ce1INES Iranzıskanıschen Pro-

Wiıdrigkeilten ITreu und handelt Mls 1 Kontext moderner Urganisat1o0-
ach festen Werten Ihn kennzeichnet NEC, Aiskutheren und arüber mpul- 2758
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er sein Leben neu aus. Das Evangelium 

dient ihm als entscheidender Werte-

kompass in der Nachfolge Jesu. Er fin-

det seine Berufung und richtet sein ge-

samtes Leben an dieser neuen Sinnmitte 

aus. Die Grundlage franziskanischer 

Führung beginnt mit einer Antwort zur 

Frage nach der persönlichen Berufung, 

die konsequent die Basis für jegliche 

Handlungen und Anpassungen bildet.

Integrität

Jeder Führende hat Vorbildcharakter, 

denn Führung bedeutet Menschen eine 

Orientierung zu geben, Visionen zu ent-

wickeln und sich gleichermaßen für die 

Mitarbeiter und Organisation aus Über-

zeugung einzusetzen. Persönlich reflek-

tierte Werte und Prinzipien konsequent 

im eigenen Führungshandeln umzuset-

zen, baut zudem eine echte Vertrauens-

beziehung zwischen interagierenden 

Menschen auf. Gerade in Zeiten von 

komplexen und schnelllebigen Prozes-

sen, die mit Unsicherheiten und Risiken 

behaftet sind, bildet die Integrität als 

feste Orientierungsgröße eine zentrale 

Qualität der Führungskraft. 

Die franziskanische Spiritualität setzt 

auf das tätige Vorbild (NbR 4,4f.). Eine 

möglichst weitgehende Übereinstim-

mung zwischen den eigenen Idealen 

und Werten und der tatsächlichen Le-

benspraxis sind dabei immens wichtig. 

So fordert bereits der Ordensgründer 

Franziskus in seinen Schriften (Erm 3; 

7) immer wieder die Echtheit des Ver-

haltens ein. Als elementarste Eigen-

schaft persönlicher Integrität ist die 

Selbsttreue zu nennen. Denn Franziskus 

selbst lebt keine Halbheiten, bleibt sich 

trotz Widrigkeiten treu und handelt 

nach festen Werten. Ihn kennzeichnet 

das Einstehen für die tief in seiner Per-

son verankerten Ideale durch Beherzt-

heit und ein hohes Maß an Konsequenz. 

Bezogen auf seine Lebensweise in Ar-

mut und Demut wird deren radikale 

Umsetzung deutlich, die durch die Hal-

tungsfragen „Woran mache ich mich 

fest?“, „Wovon mache ich mich aber 

auch unabhängig?“ oder „Was kann ich 

los- bzw. hinter mir lassen?“ flankiert 

wird.

Autoreninfo

Siehe gedruckte Ausgabe.

Conclusio

Eine franziskanische Führungskultur, 

die heute Grundlage für weltliche Mit-

arbeiter in franziskanischen Einrichtun-

gen sein kann, setzt an der Haltung ei-

nes Menschen an. Franziskus ist ein 

Vorbild, wenn es darum geht, sich über 

sein persönliches Wertegerüst bewusst 

zu werden und nach diesem konsequent 

zu leben. Daher ist mit den acht Cha-

rakteristika franziskanischer Führung 

ein Versuch unternommen worden, 

Eckpunkte eines franziskanischen Pro-

fils im Kontext moderner Organisatio-

nen, zu diskutieren und darüber Impul-



für Führung und Handeln 1 mM ür potentielle weltliche
hberuflichen Kontext heute e  en Mitarbeiter ın Iranzıskanıschen Inriıch-
en Werten, dIie der Person selhst tungen und für Urganısationen 1m All-
Z  4 1st ( wichug, Ae organısatı- emeıinen. Ie Strategıie sollte darın
onalen Kahmenbedingungen einzube- legen, weltliche Mitarbeiter mi1t dem
ziehen, Qa sıch Leistungsfähigkeit 11 - Iranzıskanıschen e1s ın erührun
IET über dQas Zusammenspiel zwıischen bringen und konunumılerlich ın den ()r-
Person und Urganisation deMnlert. Ihe densidealen und Werten chulen SO
1m Beılıtrag skı77z]1erten nhalte SINa kann ermöglicht werden, den Iranzıska-
zudem asls für en integratbives erso- nıschen e1Is ın e1INS ordensgeführten
nal- und Organlisationsentwicklungs- Einrichtungen lebend1 halten

NIl Haltung
SICH NIC Über Ändere stellen,

soNdern IeSP n NPer Entwicklung
unterstutzen,

IST, Wesentlicher Bestandtell
Tranzıskanısch nspirlerter Führung.«
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se für Führung und Handeln im 

beruflichen Kontext heute zu geben. 

Neben Werten, die an der Person selbst 

ansetzen, ist es wichtig, die organisati-

onalen Rahmenbedingungen einzube-

ziehen, da sich Leistungsfähigkeit im-

mer über das Zusammenspiel zwischen 

Person und Organisation definiert. Die 

im Beitrag skizzierten Inhalte sind

zudem Basis für ein integratives Perso-

nal- und Organisationsentwicklungs-

programm für potentielle weltliche 

Mitarbeiter in franziskanischen Einrich-

tungen und für Organisationen im All-

gemeinen. Die Strategie sollte darin 

liegen, weltliche Mitarbeiter mit dem 

franziskanischen Geist in Berührung zu 

bringen und kontinuierlich in den Or-

densidealen und Werten zu schulen. So 

kann ermöglicht werden, den franziska-

nischen Geist in einst ordensgeführten 

Einrichtungen lebendig zu halten.

   »Die Haltung,
 sich nicht über Andere zu stellen,
sondern diese in ihrer Entwicklung
   zu unterstützen,
  ist wesentlicher Bestandteil
 franziskanisch inspirierter Führung.«


